VISOKA POSLOVNA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
CACAK

SEMINARSKI RAD

MENADZMENT

PROCES STRATESKOG MENADZMENTA

Mentor: Student:
Profesor: Br.Indeksa:

Mesto, mesec, godina



1. PROCES STRATESKOG MENADZMENTA

STRATEGIJA je grcka rijec i doslovno znadi “vjestina generala”. Strategija pruza odgovore na
pitanja u kojem smjeru preduzecCe Zeli da ide i kako ¢e tamo sti¢i te kao plan integrise
organizacijske glavne ciljeve i aktivnosti u jednu cijelinu. To je plan borbe ili plan igre koji
sacinjava jedno rukovodstvo i sadrzi niz poslovnih poteza i metoda koje menadzeri koriste u
vodenju kompanije. Strategija je plan aktivnosti koje ce se ostvariti u konkurentskom okruzenju
sa namjerom postizanja organizacijskih ciljeva.

STRATESKI MENADZMENT je set odluka i aktivnosti dizajniranih tako da se postignu ciljevi

preduzeca. To ukljucuje devet kriti¢nih aktivnosti:

determiniranje misije preduzeca

razvoj portfolia

procjena vanjskog okruzenja

analiza mogucih opcija otkrivenih usporedbom portfolia sa okruzenjem

identifikacija Zeljenih opcija

strateski izbor seta dugorocnih ciljeva i osnovnih strategija potrebnih za dostizanje

Zeljenih opcija

7. razvoj godisnjih ciljeva i kratkoroCnih strategija kombinovanih sa dugorocnim ciljevima i
osnovnim strategijama

8. implementacija strateskih resursa, alokacija nov€anih sredstava, ljudi i tehnologije,
pregled i vrednovanje uspjeha strateSkog procesa

9. pregled i vrednovanje uspjeha strateSkog procesa koji moZe posluZiti kao osnova za
kontrolu ali i kao ulaz buducih odlucivanja.

R A

THOMSON i STRICKLAND posmatraju proces strateSkog menadzmenta kroz 5 zadataka:
utvrdivanje vizije (Sta kompanija hoce u buducnosti da postigne)

utvrdivanje ciljeva

formulisanje strategije kojom se mogu dostici ti rezultati

implementacija strategije

vrednovanje rezultata i iniciranje korektivnih aktivnosti u viziji

O O0OO0O0O0o

CERTO i PETER proces strateSkog menadZzmenta posmatraju kao proces koji ukljucuje:
0 analizu sredine (interne i eksterne)

usmjeravanje organizcije (misija i ciljevi)

formulisanje strategije

implementaciju strategije

strateSku kontrolu

O o0O0oOo

THOMAS WHEELEN i DAVID HUNGER strateSki menadZzment definiSu kao set menadzZerskih
odluka i akcija koje determiniSu dugorocne performanse korporacije. Oni iznose da se proces
strateskog menadZmenta moze posmatrati kroz njegova tri bazicna elementa a to su:

o formulacija strategije

o0 implementacija strategije

0 vrednovanje i kontrola



2. STRATESKO PLANIRANJE

Predstavlja dono$enje sada$njin odluka u svjetlu njihove realizacije tj.buduénosti. Sustina
strateskog planiranja jeste prepoznavanje ocekivanih, dolazecih prilika i opasnosti. Ocekivane
prilike i opasnosti koje ¢e nastati sa promjenama u okruzenju stavljaju se u odnos sa zatecenim
snagama i slabostima ali i oCekivanim njihovim promjenama, i na toj osnovi se utvrduju strateski
planovi. Strateskim planiranjem preduzece se fokusira na iskoriStavanje prilika uz minimiziranje i
izbjegavanje opasnosti. DAVIS FOOG strateSki plan uzima kao vodilju za kontinuelne promjene
u organizaciji i osiguranje njene buduénosti. Strateski plan treba da sadrZi slijedece elemente:

0 pravac

0 strateski ciljevi

O strateski prioriteti.

CHARLES W.L.HILL proces strateSkog planiranja dijeli u 5 glavnih koraka:
selekcija,izbor misije preduzeda i glavnih ciljeva

analiza vanjskog okruZenja da bi se otkrile prilike i prijetnje

analiza internog okruzenja u cilju lociranja snaga i slabosti
selekcija strategije na bazi SWOT analize

implementacija strategije

O O0O0O0OoOo

3. STRATESKI MENADZERI

Tipicno preduzece sa viSe poslova ima tri osnovna menadzment nivoa: korporacijski, poslovni i
funkcionalni nivo. Generalni menadZeri nalaze se na prva dva nivoa — korporacijskom i
poslovnom. Njihova uloga u strateSkom menadZzemntu je razliCita shodno njihovoj razliCitoj
odgovornosti. Funkcionalni imaju takoder svoju strateSku ulogu koja se odnosi na konkretne
poslovne funkcije za koje su oni pojedinacno odgovorni.

MENADZERI NA KORPORACIJSKOM NIVOU

Da bi top menadZzment u potpunosti izvrSio svoju ulogu u procesu strateSkom menadzmenta, on
treba da vodi raCuna o tri osnovna zadatka:

¢ Nadgledanjem; kroz svoje aktivno ucesSée top menadzment moze u istoj liniji razvijati
preduzece iznutra i izvana.

e Vrednovanjem i uticajem top menadZment moze procjenjivati prijedloge, odluke i
aktivnosti, slagati se ili ne slagati se ili davati alternativu strategije menadZmenta na
nizim nivoima.

e Top menadZment moze objasniti misiju preduzeéa i specificirati strateske opcije
njegovom nizem menadZmentu.

MENADZERI NA NIVOU DIVIZIONA

Glavni strateski menadZeri na nivou strateSke poslovne jedinice su vode jedinice, diviziona.
Njihova uloga je da prenose generalne stavove i intencije top menadZmenta sa nivoa korporacije
na nivo strateSke poslovne jedinice. Dok je top menadZment skoncentrisan na strategiju koja
povezuje pojedinacne poslove, menadzeri na nivou diviziona su koncentrisani na strategiju koja
se realizuje u okviru pojedinacnih uslova. StrateSki menadzeri na nivou korporacija su orijentisani
ka globalnoj strategiji a top menadZeri u strateSkim poslovnim jedinicama ka poslovnim
strategijama koje se realizuju u okvirima strateSkih poslovnih jedinica.

MENADZERI NA NIVOU FUNKCIJA

Direktno su odgovorni menadzerima strateskih poslovnih jedinica u multidivizionim preduze¢ima
ili top menadzmentu ukoliko preduzeée nema strateskih poslovnih jedinica. Svojom odgovornoscu
za razvoj pojedinih funkcija oni u potpunosti pomazu ostvarivanje ciljeva generalnih menadzera
na nivoima strateskih poslovnih jedinica i korporacije kao cjeline jer se proces implementacije
strategije upravo imeplemntira kroz funkcije.



4. POSLOVNI LIDERI

Jedan od kljucnih zadataka lidera jeste da odrede u organizacijama smisao pravaca razvoja. Dobri
lideri imaju viziju gdje bi organizacija mogla da ide, prepoznaju i otkrivaju profitne potencijale.
Moraju posjedovati sposobnost prenosenja vizije do ostalih zaposlenih u preduzecu u smislu da ta
vizija postane dio kulture preduzeca. Svojim ponaSanjem treba biti uvjeren u svoju ideju i
demonstrirati to. Treba biti spreman da delegira ovlastenja i zadrzati kontrolu nad kljucnim
pitanjima. Mora mudro iskoristiti svoju snagu a to znadi tri stvari: djeluje kao ¢lan demokratske
koalicije radije nego diktator, dobri lideri izbjegavaju da sebe javno izlazu detaljiziranjem u
strateSkim planovima ili procesnim ciljevima i sposobni lideri nastoje gurati svoje ideje koje se
nazigled javljaju sporedno uz neke druge kao dio nekog Sireg programa koji kao takav pokrece
organizaciju upravo u pravcu kojem lider Zeli.

5. STRATEGIJA KAO «<EMERGENT>» IZNENADNI PROCES

Strategije iznenadenja ili “emergent strategije” javljaju se u organizaciji bez prethodnog
planiranja ali top menadZment i dalje nastoji da iznudene strategije kao otvorena iznenadenja
stavi u kontekst strateskih ciljeva preduzeca odnsono njihovih slabosti i prednosti kao i Sansi i
opasnosti iz okruzenja. Prema Henry Mintzbergu emergent strategije su neplanirni odgovor u
nepredvidenim okolnostima i one su najc¢es¢e nastale iz autonomnih akcija od strane pojedinaca.
Nisu rezultat formalog planskog mehanizma.

KENICHY OHMAE naglasava znacaj strateskog razmisljanja i tvrdi da je uspjesna poslovna
strategija rezultat nerigoroznih analiza ve¢ prije svega stanja uma. To ne znali da strateski
menadZeri odbijaju analize ve¢ da mogu raditi bez njih. Donosioci strateskih odluka Koriste
analize samo kao stimulans za kreativni proces, za testiranje ideja koje su “emerge” za
implementaciju ideja ili da osgiuraju uspjeSno izvrSenje divljih visoko potencijalnih ideja koje u
suprotnom ne bi bile nikad adekvatno imeplementirane.

STRATESKA IZNENAPENJA znace:
e Pojave se deSavaju iznenada
e Nametanje novih problema s kojim firma ima malo ili nimalo iskustva
e Nemoguénost odgovora implicira veliki finansijski obrt ili gubitak glavne prilike
e Odgovor je hitan i normalni sistemi i procedure ne mogu da se bave time

Razlika izmedu namjeravanih i strategija iznenadenja jeste u procesu planiranja gdje proces
planiranje strategije ide u osnovi od vrha ka dnu dok strategija iznenadenja ide od dna ka vrhu.
To prakti¢no znadi da emergent strategija nastaje u dubini organizacije kao iznuden odgovor na
neoCekivane pojave iz okruzenja, potom se taj odgovor usaglasava sa misijom i ciljevima
preduzeda, internim mogucénostima te Sansama i opasnostima koje dolaze iz okruZenja.okruzenje
sve dinamicnije i nepredvidivije prisiljava preduzeca da ostavaruju oba vida strategija u svojoj
poslovnoj praksi.



6. POBOLJSANJE FORMALNOG PROCESA STRATESKOG PLANIRANJA

CHARLES W.L. HILL daje Cetiri objasnjena zasto sistem formalnog strateSkog planiranja ne
proizvodi uvijek Zeljene rezultate:

e planiranje u uslovima velike neizvjesnosti

e planiranje odozgo prema dole “lvory Tower” planiranje

e planiranje u zateenim uslovima

e mnogi menadZeri su slabi donosioci strateskih odluka

PLANIRANJE U USLOVIMA VELIKE NEIZVJESNOSTI
Nepredvidivi dogadaji deSavaju se stalno tako da strateski menadZeri moraju razumjeti dinamiku i
kompleksnost okruzenja svojih preduzeca. Najvaznije je da top menadZzement o problemima
razmiSlja na strateski nacin.

PLANIRANJE ODGOZGO PREMA DOLE
Ovo je shvatanje da je planiranje ekskluzivna funkcija top menadZzmenta tako da ovakve
strategije imaju viSe Stete nego koristi za preduzece. Koncept planiranja moZe takode dovesti do
tenzija izmedu planera i operativnog osoblja gdje se stvara nepovjerenje izmedu top
menadZzmenta i operativnog osoblja koje oteZava implementaciju strateSkih opredjeljenja
ponekad i kad su planeri oéigledpo u pravu.

PLANIRANJE U ZATECENIM USLOVIMA
Strategije formulisane na bazi ovog modela najc¢esée su koncentrisane na zateCene probleme a
manje na sutrasnje mogucnosti. Da bi ovaj model bio korisniji potrebno je iz zateCenih
unutrasnjih snaga i slabosti i vanjskih prilika i posasnosti napraviti pomak ka buduc¢im snagama i
slabostima kao i ocekivanim prilikama i opasnostima. HAMEL i PRAHALAD se zalaZu za strateski
menadzment koji se bazira na izazovnim ciljevima koji nadilaze trenutne mogucnosti preduzeca.
To znaci da treba pronadi strategije koje razvijaju resurse i potrebne sposobnosti preduzeca da bi
se ostvarili ti ciljevi radije nego prosirivati postoje¢e snage koje bi prihvatile postojece prilike.
Razlika izmedu strategije uskladivanja i strategije intencije jeste samo na naglasku. Strategija
uskladivanja (fit strategy) je fokusirana na uporedivanje i uskladivanje postoje¢ih resursa i
sposobnosti sa zateCenim eksternim okruzenjem. Strategija intencije je viSe interno fokusirana i
koncentrisana na izgradnju novih resursa i sposobnosti shodno ambiciozno deinisanim strateSkim
ciljevima.

NESPOSOBNOST MENADZERA ZA KVALITETNO STRATESKO ODLUCIVANJE
Menadzeri ¢esto nisu u stanju da donose kvalitetne strateSke odluke i razlozi za to su dva
fenomena: spoznajna predubjedenja i grupno razmisljanje. Spoznajna predubjedenja sastoji se
od tzv “pravila palca” koje cini pet dobro poznatih spoznajnih predubjedenja: prethodno
hipoteticko predubjedenje, eskaliranje jakog strogog vjerovanja, rezonovanje po analogiji,
predstavniStva, iluzija kontrole.

U praksi su poznate dvije tehnike koje umanjuju negativne efekte spoznajnih predubjedenja a to
su davolja advokatura i dijalekticko istrazivanje. Davolja advokatura podrazumjeva generalisanje
plana i kriticke analize plana gdje jedan ¢lan grupe donosi odluke koje djeluju kao davolja pomoc
u smislu da iznosi sve razloge zbog kojih je mozda njihov prijedlog neprihvatljiv.

Dijalekticko istrazivanje podrazumjeva generalisanje postavki za plan i generalisanje postavki
protiv tako da se otvara debata izmedu onih koji su za plan i oni koji su protiv.



7. ADIZESOVA METODOLOGIJA ODLUCIVANJA

Prema AdiZesu svrha menadZzmenta je rjeSavati danaSnje probleme i biti spreman za rjeSavanje
problema koji dolaze, koji su ¢esto kompleksniji i nepovezani sa prethodnim.

(P)- kratkorocna efektivnost - marljiva, posvecena poslu, orijentisana ka neposrednom zadatku
(A)- kratkorocna efikasnost - dobro organizovana, efikasna, podrobna i konzervativna

(E)— dugorocna efektivnost - kreativna sa sposobnoscu globalnog sagledavanja

(- dugorocna efikasnost - osjecajna priroda okrenuta prema ljudima

Prema AdiZesu strateski menadzZer da bi bio u mogucnosti da donosi kvalitetne odluke mora
posjedovati PAEI stil. Prema ovom autoru takva li¢nost postoji samo u knjigama i to je ono Sto ne
valja kod cijele teorije menadZzmenta.

P ili usamljeni jahac¢: nije u stanju da administrira, nema nikakvu viziju niti sposobnost da
svjesno ude u rizik. To je marljiv radnik koncentrisan na Sta sada a ne kako i zasto.

A ili birokrata: obraca paZnju na formu, uredno dolazi na posao i odlazi s posla, zakazuje stalno
sastanke i birokrata vodi organizaciju u kontrolisanu propast.

E ili piroman: licnost koja stalno kreira projekte, mijenja postojee, puno ideja, ne slijedi
nikoga, napada druge koji mu se konfrontiraju, naprasno mijenja misljenje tako da na kraju niko
ne zna Sta je odluceno.

I ili integrator: liCnost koja nema vlastite ideje ali je pomni pratilac drugih i njihovih ideja. Ne
rukovodi vec slijedi druge. Li¢nost orijentisana ljudima a ne zadacima.

Odrednice na kojima se bazira Adizesova metodologija jeste timski rad u procesu odlucivania,
konflikt razlicitih stilova menadzmenta i stilova licnosti i stvaranje organizacijske klime u kojoj ti
konflikti postaju i ostaju kreativni. Konflikt je neophodan jer ga stvara komplementaran tim koji je
potrevan za dono$enje PAEI odluke. PAEI odluke su neophodne da bi preduzece bilo dugorocno i
kratkoroc¢no efektivno i efikasno. Ova metodologija je najve¢im dijelom usmijerena na izgradnju
timskog rada na ovim osnovama Sto organizaciju ini trajno stabilnom stvarajuéi joj imunitet koji
¢e je Ciniti otpornom na probleme koji nastaju s promjenama u okruzenju.

8. STAKEHOLDERI

STAKEHOLDERI su grupe unutar i van organizacije koje imaju udjela u njenim rezultatima, to
su dakle pojedinci ili grupe koje imaju interes, potrazujui ili imaju dio kapitala u odredenom
preduzecu za Cije rezultate su zainteresovani. Dijelimo ih na interne i eksterne. Interni su
vlasnici, zaposleni, menadzeri i ¢lanovi borda direktora a u eksterne ubrajamo kupce, dobavljace,
vlade, sindikate, lokalne zajednice i javnost uopste. (slika)



9. MISIJA, VIZIJA | CILJEVI

MISIJA predstavlja formalan stav firme prema svojim stakeholderima. Charles Hill i Gareth Jones
prave izjave misije na osnovu tri elementa:
e izraz krajnje vizije ili misije
e izraz koji indicira klju¢nu filozofsku vrijednost u koju su se menadzeri zavjetovali i koja
ima uticaja na odluke koje oni donose
o artikulacija kljucnih ciljeva u koje menadZment vjeruje i koji su konzistentni sa
vrijednostima u koje su se menadZeri zavjetovali.
Misija firme moZe se razvijati odgovarajuéi na slijede¢a 4 pitanja:
Sta je firmin biznis? — povezan sa prikupljanjem info-a u vezi sa konkurentskim elementima u
ciljnom okruzenju.
Koji je pozeljan stratesSki polozaj firme? — treba pruZiti odgovore da li je firma proaktivno ili
reaktivno orijentisana.
Sta je firmina glavna funkcionalna orijentacija? - identifikuje funkcionalne sposobnosti
koje ibezbjeduju jaku konkurentsku prednost firme.
Kakav je stav firme prema njenim glavnim stakeholderima? - ako je organizacija
posebno osjetljiva na drustvena pitanja tada ¢e njena izjava o misiji ukljucivati i rijeci u vezi sa
opredjeljenjem za Cistim i sigurnim radnim ambijentom i Zivotnom sredinom.
ABELL smatra da firma definiSe svoj biznis u terminima od tri dimenzije i to: Ko ¢e biti
zadovoljen? Sta ¢e biti zadovoljeno? Kako ¢e kupceve potrebe biti zadovoljene?

VIZIJA — u praksi misija i vizija se koriste naizmjeni¢no kao sinonimi. Teorijski, misija je ono Sto
preduzece radi a vizija Sta bi preduzece moglo postati ukoliko uspjeSno ostvaruje svoju misiju.
Kao prvo moze biti vodi¢ za strategiju, zatim moze pomodi da stabilizuje poslovanje i osigura
konkurentske prednosti i na kraju kao tre¢e i najvaznije moze inspirisati organizaciju
obezbjedujuci joj cilj koji je vrijedan paznje, plemenit i koji je iznad maksimalne vrijednosti
dioni¢ara. JAMES COLLINS i JERRY PORRAS u svojoj studiji o vizionarskim kompanijama
sugeriSu da bi poslovna vizija mogla ukljucivati sljedece tri komponente: osnovne vrijednosti,
sustinske ciljeve i jedan ili viSe BHAGova odnosno velikih, uzbudljivih i hrabrih ciljeva.
Osnovne vrijednosti predstavljaju najéeSce neograniceni strastveni vodedi principi organizacije
kao npr.izgradnja jake marke, apsolutna orijentacija prema ka kupcu, orijentisanost ka izgradnji
povjerenja. Sustinski ciljevi pokazuju razloge zbog ¢ega organizacija postoji, nesto sto je iznad
postojecih proizvoda i usluga.

BHAG obezbjeduje jasnu i skupljenu aspiraciju za promjenama. Ovi ciljevi mogu se javiti u
nekoliko formi kao 3to su fokusiranje na metu, krajnji cilj, najjaceg konkurenta, uzor i interna
transformacija.

VRIJEDNOSTI preduzeca Cine nacin medusobnog ponaSanja menadzera, nacin vodenja
poslovanja te organizacijski oblik koji se izgraduje u preduzecu.

STRATESKI CILJEVI predstavljaju menadZersku izjavu da ¢e proizvesti specificne rezultate u
odredenom vremenskom okviru. Oni nagovjeStavaju kojih rezultata, koliko i kada. Strateski cilj je
Zeljeno buduce stanje koje preduzece nastoji da dostigne. Dobro razvijeni strateski ciljevi trebaju
biti:

Jasni — ciljevi trebaju biti jasni svim ¢lanovima organizacije.

Prihvatljivi — ciljevi trebaju biti prihvatljivi za sve zaposlene i da se svi zaposleni osjecaju
odgovornim za njihovo dostizanje.

Fleksibilni — trebaju biti fleksibilni jer put do njihovog dostizanja determinisan je unutrasnjim
snagama i prilikama iz okruzenja .

Dostizni — prakticno znadi da su realni jer nerealne i preambiciozno postavljeni ciljevi mogu
izazvati frustracije kod zaposlenih i odustajanje od njihovog izvrSenja.

Trebaju podsticati na aktivnost — akciono orijentisani ciljevi u svom opisu koriste glagole:
porast produktivnosti, povrat na trZiSnu poziciju, uspostavljanje i odrZavanje tehnoloSkog
liderstva u grani, porast itd.



10. IDENTIFIKACIJA PRILIKA 1 OPASNOSTI 1Z OKRUZENJA

OKRUZENJE je u najSirem smislu rijeci je neodredeno i ukljuCuje sve izvan organizacije. Moze
biti podijeljeno na sektore, elemente i stakeholdere. Sektor je dio ukupnog okruzenja koja Cine
slicni elementi i koji na osnovi jedinstvenih karakteristika Cine dio okruzenja. Elementi okruzenja
seopisuju kao faktori koji su stvarno i potencijalno relevantni za uspjeh i prezivljavanje
preduzeda. Sektori se dijele na: sektor grane, sektor izvora materijala, sektor ljudskih resursa,
sektor izvora finansijskih sredstava, sektor trzista, tehnoloski sektor, sektor ekonomskih ulova,
sektor vlade, socio.kulturoloski sektor, medunarodni sektor.

S aspekta menadzerske paznje pojedinim elementima okruZenje se dijeli na udaljeno, opste,
ciljano i konkurentsko. Udaljeno okruzenje sadrzi elemente totalnog ambijenta koji imaju male
izglede da uticu na ostvarivanje strateskih ciljeva preduzeca. Opste okruzenje ukljucuje faktore
koji nisu u direktnoj povezanosti sa kratkorocnim aktivnostima organizacije i to su ekonomske,
drustveno-kulturne, tehnoloske i politicko pravne snage. Opste okruZenje mozZe imati uticaja na
poslovanje preduzeca samo ako je rijeC o elementima sa snaznim uticajima, to je samo
periodi¢an izvor prilika i opasnosti za preduzece i ukljucuje pojave koje su najéesée mimo
kontrole top menadZzmenta.

Ciljano okruzenje ukljuCuje elemente ili sektore koji direktno efektiraju na preduzece ali i
preduzece svojim djelovanjem utiCe na njih a ovi elementi ukljucuju vlade, lokalne zajednice,
konkurente, kupce, kreditore.

Konkurentsko okruzenje obuhvata elemente koji su blizi i vazniji za poslovanje preduzeca u
odnosu na prethodna dva okruzenja. Rije€ je o grani u kojoj posluje preduzece naravno ako je
rije€ o preduzecu koje nema diversifikovanu proizvodnju u viSe industrijskih grana.

11. PORTEROV MODEL

Fokusiran je na pet snaga koje odreduju konkurenciju u okviru jedne grane:
e mogucnost ulaska novih konkurenata u granu,
nivo konkurencije izmedu postojec¢ih uCesnika u grani,
pregovaracka snaga dobavljaca,
pregovaracka snaga kupca,
mogucnost supstitucije proizvoda odnosno usluga koje pripadaju datoj grani.

POTENCIJALNI NOVI UCESNICI U GRANI.

Potencijalni konkurenti su organizacije koje joS uvijek nisu u grani ali postoji mogucnost da to
ucine ako one to izaberu. To je slucaj kada kompanija koja je van grane ima tehnolosku osnovicu
koja joj daje mogucnost da ude u odredenu proizvodnju bez vecih investicija. Naj¢esé oblik
ulaznih barijera su obi¢no obim potrebnih investicija da bi preduzece uslo u granu kao efikasan
konkurent a to su: lojalnost marki, apsolutna troSkovna prednost i ekonomija obima.

- lojalnost marki javlja se u uslovima kad kupci preferiraju proizvode kompanija koje se vec
nalaze u grani. Ona redurcira opasnost od ulaska novih konkurenata dokle god potencijalni
konkurenti vide da slamanje ucvrséene lojalnosti kupaca prema postojecim firmama kosta puno.

- apsolutna tro$kovna prednost je Cesta ulazna barijera gdje kompanije nabazi superiornosti u
proizvodnji zasnovanoj na iskustvu i proizvodnim tajnama, kontroli glavnih inputa u proizvodnji i
dostupnosti izvorima kapitala ostvaruju ovu vrstu prednosti u odnosu na nove proizvodace. Veca
apsolutna troskovna prednost smanjuje opasnost od novih ucesnika u grani.

- ekonomija obima je prednost velikih proizvodaca i pokazuje se kroz nize troskove proizvodnje
gdje je nizu cijenu kostanja moguce ostvariti zbog masovne proizvodnje.



KONKURENCIJA IZMEPU POSTOJECIH UCESNIKA U GRANI

Rivalstvo izmedu konkurenata je druga snaga kojom se mjeri atraktivnost grane. Ako je stepen
konkurencije nizak, preduzeéa u grani imaju mogucénost da povecaju cijene i tako ostvare vecu
profitabilnost. Ako je rivalstvo izrazeno onda ¢e rezultirati cjenovnom konkurencijom pa cak i
ratom cijenama. Stepen rivalstva uslovljen je vec¢im brojem faktora a posebnu paznju zasluzuju
konkurentska struktura grane, rast grane i izlazne barijere.

- konkurentska strukutra grane pokazuje broj, veli¢inu i distribuciju postoje¢ih preduzeca u
grani. U tom pogledu strukturu grane mogu ciniti veliki broj malih preduzeéa bez znacajnije uloge
ni jednog od njih s jedne strane, kao i u ekstremnim slucajevima, samo jedno predominantno
preduzece Sto je monopol s druge strane. U prvom slucaju je rije¢ o fragmentiranoj a u drugom o
konsolidovanoj grani. Fragmentirane grane su najceS¢e poljoprivredna proizvodnja, trgovina na
malo, usluzne djelatnosti a konoslidovane automobilska industrija, farmaceutska itd.

- izlazne barijere u najveCem broju slucajeva ukljuuju slijedece: investicije u proizvodnu
opremu koja nema alternativnu moguénost koristenja i ne moze biti prodata, visoki fiksni troskovi
izlaska, emotivna vezanost za proizvodnju, ekonomska zavisnost koja je stvorena vezivanjem za
jednu granu bez diversifikovanja proizvodnje u viSe grana.

PREGOVARACKA SNAGA KUPACA
Kupci mogu biti posmatrani kap rijetnja preduze¢u kada su u mogucnosti da formiraju traznju
koja ¢e usloviti pad cijena. U tom slucaju kupci imaju pregovaracku snagu kojom ugrozavaju
profitabilnost preduzeca Ciju robu kupuju. Pregovaracka snaga kupaca raste pod slijede¢im
uslovima:
e Ukoliko je zamjena proizvoda jednostavna i ne koSta puno
¢ Kada je na strani ponude veliki broj malih proizvodaca a na strani traznje nekoliko vecih
firmi—kupaca.
e Ukoliko su kupci dobro informisani u vezi sa proizvodima, cijenama, troSkovima
proizvodnje utoliko je njihova pregovaracka snaga bolja.
Ukoliko kupci kupuju u velikim koli¢inama
Ukoliko su kupci u mogucnosti da naprave vertikalnu integraciju unazad to im daje priliku
da dovedu dobavljace u nepovoljan polozaj snizavanjem kupoprodajnih cijena.
e Ukoliko kupci nisu u situaciji da stalno iste proizvode kupuju kod istih dobavljaca.

PREGOVARACKA SNAGA DOBAVLIACA
Ako su dobavljadi u prilici da podizu cijene i smanjuju kvalitet sirovina i drugih ulaznih
komponenti i na taj naCin direktno utiCu na rezultate poslovanja njihovih kupaca tada
pregovaracka snaga dobavljaca djeluje kao prijetnja. Prema Porteru dobavljaci su snazniji u
sliejdec¢im slucajevima:
e Kada proizvodi koje oni prodaju nemaju ili imaju mali broj supstituta i veoma su vazni za
kupce
e Kada preduzeca iz odredene grane nisu njihovi najvazniji kupci koji kao takvi mogu
uslovljavati habavku
Kad zamjena jednog dobavljaca drugim kosta puno
Kada u cilju porasta cijena dobavlja¢i mogu koristiti prijetnju vertikalnom integracijom
unaprijed ulaskom u granu i direktno konkurisati zateCenim preduzec¢ima u grani svojim
kupcima
e Kada kompanije koje kupuju od njih he mogu koristiti prijetnje vertikalnom integracijom
unazad obezbjedujuci ulazne elemente uz nize ulazne cijene.

OPASNOST ZAMJENE PROIZVODA
Supstitucija proizvoda u nekoj grani predstavlja moguénost zadovoljavanja kupcevih potreba na
neki drugi nacin u odnosu na postojeci. Snaga supstitucije je veca:

e Ako postoji mnogo ostalih proizvoda koji imaju isti cilj kao posmatrani proizvod



e Ako postoje ostali tipovi proizvoda koji zadovoljavaju iste funkcije kao posmatrani ali po
nizoj cijeni

e Ako su firme koje proizvode proizvode koji mogu supstituirati posmatrani proizvod veoma
profitabilne na njihovim drugim trziStima.

12. MAKRO OKRUZENJE I NJEGOV UTICAJ NA GRANU

Ukupno makro okruzenje ¢ine: makro-ekonomsko, drustveno, demografsko, tehnolosko i politicko
pravno okruZzenje kao i podsistemi makro okruZenja kao sistema. Stanje makro ekonomskog
okruzenja odreduje generalno zdravlje i razvojne moguénosti poslovnih subjekata. Najvazniji
faktori makro ekonomije su stopa ekonomskog rasta, kamatne stope, devizni kurs i stopa
inflacije.

13. KONCEPTI STRATESKE GRUPE

POJAM STRATESKE GRUPE
StrateSka grupa je grupa rivalskih preduzeca tokom vremena ostvaruje slicna strateska
opredjeljanja, koja imaju sliucne karakteristike, imaju slicna sredstva i sposobnosti. Dakle grupa
preduzeca koja se po nabrojanim karakteristikama razlikuju od druge skupine preduzeca jeste
strateSka grupa. Ona obuhvata esencijalne strateSke razlike medu kompanijama u okviru grane
kojoj sva ta preduzeca pripadaju. Procedura konstruisanja mape strateskih grupa i odlucivanja
koja firma pripada kojoj strateSkoj grupi mozZe da izgleda ovako:
¢ Identifikovati karakteristike koje razlikuju preduzeca u grani
e Razmijestiti firme na pami sa dvije varijable koriste¢i parove razliCitih karakteristika
e Oznaditi firme koje spadaju u isti strateski prostor odnosno pripadaju istoj strateskoj
grupi
e Opisati krug oko svake grupe praveci ga proporcionalnim veliini uceS¢a grupe u
ukupnom prihodu pd prodaje ukupne grane.
Da bi strateSke grupe u okviru grane bile precizno pozicionirane na mapi nuzno je posmatrati
nekoliko vodilja:
e Dvije izabrane varijable selektirane kao ose za mapu ne moraju imati visok stepen
korelacije.
e Varijable izabrane kao ose za mapu mogle bi pokazati velike razlike po tome kako rivali
sami sebe pozicioniraju da bi konkurisali na trzistu
e Varijable koristene kao ose ne treba da su kvantitativno mijerljive niti neprekidne vec
treba da budu opisne varijable ili definisane kao razlicite klase i kombinacije
e Crtajudi krugove na mapi u proporciji prodaje firmi u svakoj grupi navodi nas da mapa
pokazuje relativnu veli¢inu svake grupe.
Arnold Hax i Nicolas Majluf istiCu da su dvije dimenzije — Sirina proizvodne linije i nivo vertikalne
integracije najvaznije zajednicke dimenzije koje se koriste u procesu definisanja strateskih grupa.

IMPLIKACIJA STRATESKIH GRUPA

Koncept stratepkih grupa ima brojne implikacije na proces identifikacije prilika i prijetnji u okviru
grane. Najblizi konkurenti preduze¢u su druga preduzeca koja pripadaju istoj strateskoj grupi a
ne firme koje pripadaju drugim strateSkim grupama. Firme koje pripadaju istoj stratesSkoj grupi
teze slicnim strategijama a kupci ovih preduzeéa opet tendiraju ka stavu da proizvodi u okviru
strateSke grupe mogu biti medusobno zamijenjeni. Dakle glavna prijetnja profitabilnosti svakoj od
firmi koja pripada istoj strateSkoj grupi dolazi upravo iz te grupe.



OGRANICENJA PRIMJENE PORTEROVOG MODELA | KONCEPTA STRATESKE GRUPE
Ogranicenja upotrebe ovih modela su slijedeca:
Oba modela prezentiraju staticku sliku konkurencije u grani odnosno u strateskoj grupi
zanemarujuci inovacije
Oba modela ne isti¢u posebnost svake od firmi, u¢esnika u grani, odnosno strateskoj grupi dok se
u isto vrijeme prenaglaSava vaznost strukture grane i strateSke grupe kao determinanti stope
profitabilnosti preduzeca.
Charles Hill i Gareth Jones istiCu kako uspjesne inovacije mogu temeljno izmijeniti gransku
strukturu. Posljednjih dekada jedna od najvaznijih zajednickih posljedica inovacija su niski fiksni
troskovi proizvodnje Sto znadi reduciranje ulaznih barijera u granu odnosno u stratesku grupu.
Drugo ogrnaienje upotrebe modela pet snaga i strateske grupe je njinovo prenaglasavanje
vaznosti granske odnosno strukture grupe kao determinanti profitabilnosti preduzeca
podcjenjujuci vaznost razliCitosti medu firmama koje pripadaju istoj grani tj grupi. Hill i Jones
isticu da vedi broj najnovijih istrazivanja okazuje da tek 10'20% profitabilnosti firme je uslovljeno
njenom pripadnoScu grani j strateskoj grupi a sve ostalo je vezano za samu firmu.



BESPLATNI GOTOVI SEMINARSKI, DIPLOMSKI | MATURSKI
RAD.
RADOVI I1Z SVIH OBLASTI, POWERPOINT PREZENTACIJE |
DRUGI EDUKATIVNI MATERIJALL.

WWW.SEMINARSKIRAD.ORG

WWW.MATURSKIRADOVI.NET

WWW.MATURSKI.NET

WWW.SEMINARSKIRAD.INFO

WWW.MATURSKI.ORG

WWW.ESSAYSX.COM

WWW.FACEBOOK.COM/DIPLOMSKIRADOVI

NA NASIM SAJTOVIMA MOZETE PRONACI SVE, BILO DA JE TO SEMINARSKI, DIPLOMSKI ILI
MATURSKI RAD, POWERPOINT PREZENTACIJA | DRUGI EDUKATIVNI MATERIJAL. ZA RAZLIKU OD OSTALIH
MI VAM PRUZAMO DA POGLEDATE SVAKI RAD, NJEGOV SADRZAJ | PRVE TRI STRANE TAKO DA MOZETE
TACNO DA ODABERETE ONO STO VAM U POTPUNOSTI ODGOVARA. U BAZI SE NALAZE GOTOVI
SEMINARSKI, DIPLOMSKI | MATURSKI RADOVI  KOJE MOZETE SKINUTI | UZ NJIHOVU POMOC NAPRAVITI
JEDINSTVEN | UNIKATAN RAD. AKO U BAZI NE NADETE RAD KOJI VAM JE POTREBAN, U SVAKOM
MOMENTU MOZETE NARUCITI DA VAM SE IZRADI NOVI, UNIKATAN SEMINARSKI ILI NEKI DRUGI RAD
RAD NA LINKU 1ZRADA RADOVA. PITANJA | ODGOVORE MOZETE DOBITI NA NASEM FORUMU ILI NA
MATURSKIRADOVI.NET@GMAIL.COM
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